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Resumo
O obxectivo do presente artigo é analizar mediante o método analítico a estratexia da 
competitividade en función da estratexia da sustentabilidad para dar a pauta a un modelo 
de desenvolvemento responsable e competitivo. Tendo como punto de partida a seguinte 
afirmación: A madurez dunha estratexia sustentable nas empresas afecta positivamente á 
competitividade. Entre os resultados do presente establécese que a estratexia empresarial 
actual busca un sistema ecoloxicamente adecuado, economicamente viable e socialmente 
xusto para chegar ao equilibrio sustentable, impulsado polas institucións e fortalecido 
das capacidades e recursos cos que conta cada empresa para desenvolver vantaxes que 
impulsen o desenvolvemento global e logren a maximización de beneficios desde unha 
prespectiva tanxible e intanxible. 
Abstract
The aim of this paper is analyzed by the analytical method competitiveness strategy 
based on sustainability strategy to lead the way to a model of responsible development 
and competitive. Taking as its starting point the following statement: The maturity of a 
sustainable business strategy positively affects competitiveness. The results of this 
states that the current business strategy seeks an ecologically appropriate, economically 
viable and socially just to reach sustainable equilibrium promoted by the institutions and 
strengthened the capabilities and resources that each company has to develop benefits 
promote the overall development and achieve the maximization of benefits from a 
perspective tangible and intangible..  
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Presentación
 
As empresas actuais enfrontan día a día o 
reto de sobrevivir polas crecentes necesi-
dades materiais, a escaseza de recursos 
naturais e as desigualdades. A sustenta-
bilidad toma un papel crave como estra-
texia global, baseada na prosperidade 
económica, o balance ecolóxico e o ben 
común. A globalización nos negocios vol-
veu o panorama máis comple¬jo, o au-
mento de competidores, o acceso a novos 
mercados, o desenvolvemento de novas 
tecnoloxías levaron aos negocios a centrar 
esforzos en construír unha identidade que 
fortaleza as súas competencias. 
De acordo a Porter (1995), estas fortale-
zas baséanse na vantaxe competitiva, a 
cal existe cando hai unha equivalencia das 
competencias distintivas dunha empresa, 
polo cal as necesidades particulares do 
cliente permite xerar unha vantaxe competi-
tiva. Outros factores que volve complexo o 
mundo dos negocios é o interese dos pro-
pietarios de maximizar as súas utilidades no 
menor tempo posible, esquecendo a pros-
peridade á conta da sociedade e o medio 
ambiente. A teoría da Axencia permite acla-
rar algúns aspectos relativos á problemática 
da relación acode, contorna e recurso, a cal 
examina as situacións de delegación de au-
toridade na toma de decisións e conxunta-
mente de intereses contrapostos que teñen 
os individuos e que deben ser superados 
para diminuír o risco moral.
A industria en xeral está inmersa nun 
medio social e ambiental, polo tanto a 
preocupación das empresas de atopar 
un equilibrio que permita o abastecer e 
enrique¬cerse do sistema é de suma im-
portancia. É por iso a responsabilidade de 
coidar o medio ambiente e á sociedade, 
convivindo en equilibrio para asegurar a 
súa sustentabilidade económi¬ca cara ao 
futuro. O desafío dos gobernos é deseñar 
as regras do xogo que permitan un desen-
volvemento sustentable, maximizando o 
benestar social, económico e o coidado 
ambiental. Estas regras baseadas en res-
tricións planeadas que estruturan a inte-
gración empresarial. 
A as súas¬tentabilidad é o camiño para 
atopar o equilibrio económico, ecolóxico 
e social, dando como resultado a prospe-
ridade e a capitalización de novos recur-
sos. Na teoría de recursos e capacidades, 
a noción de sustentabilidad competitiva 
esta referida ao equilibrio (Barney 1994, 
Rumelt 1984), a cal é o xeito de observar 
a competencia en función de beneficios 
extraordinarios. Nunha contorna como o 
de hoxe, altamente competitivo e globali-
zado, é necesario a análise da sustentabi-
lidad tendo presente que entre os actores 
competitivos só hai un gañador e moitos 
perdedores. Cunha estratexia sustentable 
os beneficios a curto e longo prazo se ma-
ximizaran tendo maiores ganancias tanxi-
bles e intangibles. En cambio a competi-
tividade o seu obxectivo é a optimización 
económica, deixando ao carón os factores 
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sociais e ambientais, contrario ao que pro-
pón a sustentabilidad. 
Unha estratexia sustentable asegura o éxi-





Na década dos ‘70s a toma de concien-
cia da gravidade da degradación do medio 
ambiento manifestouse na Conferencia das 
Nacións Unidas sobre o Medio Ambiente 
en Estocolmo en 1972, onde se acuña o 
temido de desenvolvemento sustentable.
O Informe Brundtland pola organizaCión das 
naCións unidas (1987), propón a restitución 
do equilibrio ecolóxico, reconstruír aquilo 
que foi danado polo progreso económico 
e mate¬rial e construír as bases naturais 
que fagan do modelo de desenvolvemen-
to da sociedade industrial algo perdurable. 
O desenvolvemento económico sobre o 
que o informe reflexiona, analiza que pro-
voca pobreza, desigualdade, inxustiza e 
dano ambiental. Resáltase o ben común e 
a saúde ecolóxica, xa que a ausencia de 
ambas se relaciona directamente coa de-
gradación ambiental dos países. 
O termo de Desenvolvemento Sustenta-
ble adquiriu aceptación como resultado 
da ConFerenCia das naCións unidas soBre o 
medio amBiente e o desenVolVemento (1992) 
onde se establece “Desenvolvemento 
Sustentable é aquel que satisfai as nece-
sidades das xeracións presentes sen so-
cavar a capacidade das xeracións futuras 
para satisfacer as súas”. (p.8).
lezama e graizaBord publican no 2010 “Os 
grandes problemas de México” onde explican:
O Desenvolvemento Sustentable en Méxi-
co parte da modernización no proceso de 
revi¬sión e transformacións das institucio-
nais. A Lei Xeral Do Equilibrio Ecolóxico 
e A Protección ao Ambiente rexistra con 
claridade estes principios. A reforma á Lei 
Orgánica da Administración Pública Fede-
ral de 1992, que transformou á Secretaría 
de Desenvolvemento Urbano e Ecoloxía 
(Sedue) en Secretaría de Desenvolvemen-
to Social (Sedesol) e creou o Ins¬tituto Na-
cional de Ecoloxía (INE) e a Procuradoría 
Federal de Protección ao Ambiente (Profe-
pa), reflectiu de xeito directo esta procura 
de modernización. 
O INE foi habilitado para crear o marco nor-
mativo e para ditar as liñas que habería de 
seguir a política ambiental. A Profepa fací-
ase respon¬sabre de que aquilo que que-
dou establecido como principio xurídico e 
nor¬mativo e que a política definiu como a 
súa estratexia, os seus obxectivos, metas 
e accións, conducentes á obtención dos 
equilibrios ecolóxicos, fóra efectivamen-
te obedecido e cumprido. Estes cambios 
institucionais que teñen lugar en México 
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resultan do debate mundial desencadea-
do polo Informe Brundtland e anticipan o 
Cume de Río. 
A firma do Tratado de Libre Comercio de 
América do Norte (TLCAN), que entrou en 
vigor o primeiro día de 1994, e a incorpo-
ración de México á Organización para a 
Cooperación Económica (OCDE) ese mes-
mo ano. Ambos acontecementos trouxe-
ron consigo unha intensa actividade lexis-
lativa, normativa e institucional. Normas 
ambientais de diversa natureza foron cre-
adas co propósito deliberado do goberno 
de formar parte do acuerdo que uniu co-
mercialmente a Estados Unidos, Canadá e 
México (lezama e graizaBord, 2010, p.47).
Delimitación do problema
 
A estratexia competitiva a provocado daño-
sos sociais e ambientais que ao paso dos 
anos convertéronse en problemas econó-
micos, o modelo no cal o máis competitivo 
sobrevive e o máis débil morre a fallado. 
Partindo deste punto, proponse unha es-
tratexia sustentable baseada nas teorías 
das institucións, os recursos, a industria e 
na responsabilidade social empresarial.
XUSTIFICACIÓN
A xustificación da estratexia sustentable 
parte do feito de ter recursos naturais limi-
tados, que antes e no momento de esgo-
tarse provocase problemas económicos, 
ecolóxicos e sociais pola demanda dos 
mesmos. A sustentabilidad é unha estra-
texia de desenvolvemento económico que 
beneficia aos tres factores aumentando os 
niveis de satisfacción e fortalece as pers-
pectivas futuras.
HIPÓTESE
A madurez dunha estratexia sustentable nas 
empresas afecta positivamente á competiti-
vidade, tendo resultados positivos nos fac-
tores económicos, ecolóxicos e sociais.
OBXECTIVO 
Analizar a estratexia da competitividade en 
función da estratexia da sustentabilidad 
para dar a pauta a un modelo de desenvol-
vemento responsable e competitivo.
Desenvolvemento
 
A teoría baseada na industria, a teoría dos 
recursos e teoría das institucións estable-
cen os asuntos do goberno conforman un 
marco complexo baseado nos estudos de 
Porter (1985), wernerFelt (1984), Barney 
(1991) e north (1990).Este marco presenta 
o panorama global para o desenvolvemen-
to das empresas e a relación coa súa con-
torna. O desenvolvemento da sociedade 
non é exclusivo das institucións, na rela-
ción empresa-contorna a primeira toma un 
papel importante no desenvolvemento da 
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sociedade, reflectido na economía e nos 
estándares de calidade de vida. 
Barney (1991) menciona que os recursos 
da organización son vantaxes, capacida-
des, atributos os cales son controlados 
pola organización para concibir e imple-
mentar estratexias que melloren a súa efi-
ciencia e a súa efectividade. Distribuídos 
heterogéneamente entre as organizaci-
óns, sendo valiosos, raros, inimitables e 
non sustituibles. Desde o punto de vista 
da visión baseada nos recursos werner-
Felt (1984) menciona que se sostén unha 
vantaxe competitiva creada sobre os seus 
recursos. 
Unha vantaxe competitiva existe cando hai 
unha equivalencia entre as competencias 
distintivas dunha empresa (Porter, 1985). 
De acordo a Peng (2006) existen tres es-
tratexias competitivas: de diferenciación, 
de custos e de enfoque ou segmentación. 
A estratexia de diferenciación baseada en 
distinguirse entre as empresas competi-
doras. Na de custos, a empresa ofrece os 
prezos máis baixos aos consumidores. A 
de enfoque caracterízase pola identifica-
ción dun segmento do mercado na que a 
especialización é a estratexia adecuada 
para captar o nicho de mercado.
Na relación coa contorna as institucións 
preséntanse como ?As restricións hu-
manamente planeadas que estruturan a 
interrelación humana? (north, 1990, p.3) 
representadas como as regras do xogo. 
Defínese ás capacidades dinámicas 
como: ?A habilidade da organización para 
integrar, construír, e reconfigurar as com-
petencias e aliñalas aos cambios do mer-
cado? (TeeCe, Pisano e shuen, 1997, p.521). 
A capacidade organizacional e dinámica 
dada por winter (2003) como unha capa-
cidade que é de alto nivel, que outorga á 
dirección da organización un conxunto de 
alternativas para lograr resultados valio-
sos, á súa vez menciona que as capacida-
des dinámicas son aquelas capacidades 
organizativas que actúan para crear as ca-
pacidades convencionais.
As capacidades do empresario son parte 
fundamental do desenvolvemento estraté-
xico, as cales brindásenlle vantaxes com-
petitivas sostibles. Como sabemos (simon, 
1947) existen capacidades distintas en to-
dos os seres humanos, que pode limitar un 
máximo aproveitamento de recursos; a ra-
cionalidade limitada. Penrose (1959) men-
ciona: “Unha empresa necesita reservas 
para a súa operación, visualízaa sometida 
a un proceso de desenvolvemento restrin-
xido e acumulativo. Suxeriron que a estra-
texia competitiva require a explotación das 
capacidades, internas e externas, especí-
ficas da empresa.” (Penrose, 1959, p. 94).
Partindo deste marco establécese a estra-
texia da sustentabilidad como unha alter-
nativa de desenvolvemento responsable e 
competitivo. A Unión Internacional para a 
Conservación da Natureza menciona na 
XVIII Asemblea Xeral (1990):
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Figura 1. Biocapacidad. Fuente: World Wide 
Fund For Nature (2010).
O desenvolvemento sustentable é un pro-
ceso de melloría económica e social que 
satisfai as necesidades e valores de todos 
os grupos interesados, mantendo as op-
cións futuras e conservando os recursos 
naturais? e ?Sustentabilidad: unha estra-
texia para o coidado do planeta.? (unión 
internaCional Para a ConserVaCión da natu-
reza, 1990, p.33). 
No 2007 a humanidade consumía os re-
cursos de planeta e medio de acordo ao 
factor de biocapacidad, pondo en risco a 
subministración de recursos ás xeracións 
futuras, esta situación coloca a estrate-
xia da sustentabilidad como solución ao 
problema de raíz. Coa colaboración de in-
dustria, institucións e sociedade na imple-
mentación dunha estratexia sustentable 
alcanzarse nivel óptimo no cal non expor 
ás xeracións futuras, como se mostra a 
continuación (Figura 1).
Realizando unha análise podemos esta-
blecer a estratexia da as súas¬tentabilidad 
como o equilibrio económico, ecolóxico e 
social en interrelación coas teorías dos re-
cursos, as institucións e a industria, como 
se ilustra na figura seguinte (Figura 2).
A sustentabilidad suxire unha relación es-
treita ente empresa e cliente na que poi-
da establecer máis que unha transacción 
nun mutuo beneficio das partes e asegu-
rar a lealdade do cliente. O concepto de 
sustentabilidad actualmente convive co 
de responsabilidade social, as organiza-
cións empresariais os han integrados ás 
súas estratexias voluntariamente mais alá 
de cumprir coas leis e as normas do país, 
provén dun desenvolvemento social posi-
tivo a través da creación de valores e unha 
conduta empresarial responsable.
A sustentabilidad constitúese como unha 
necesidade ineludible para a futura super-
vivencia da propia empresa. A maior par-
te dos problemas da actualidade viran ao 
Figura 2. Sustentabilidad como equilibrio. Fuen-
te: Elaboración propia.
luis vladiMir velázquez álvarez e José g. vargas-herNáNdez
49ambientalMENTEsustentable, 2011, (I), 11-12
redor da opulencia, a acumulación, desi-
gualdade, a xeración de novas demandas 
de bens, como sinónimo de desenvolve-
mento distante ao equilibrio, os cales radi-
can na ignorancia da subsidiariedad, prin-
cipio de eficiencia social.
Competitividade en función de 
sustentabilidade desde unha 
prespectiva de indicadores
 
Na análise do desenvolvemento os indi-
cadores axúdannos a atopar os factores 
que integran a función, para poder dar un 
resultado comparativo entre os diferentes 
actores avaliados. Para avaliar a competi-
tividade mídense as variables de produto 
ou servizo que constitúen a oferta de valor 
da organización en comparación cos com-
petidores, a posición destas variables é o 
nivel de competitividade da organización. 
Entre os que destacan o custo, a rapidez, 
a confiabilidad e a satisfacción do cliente.
O modelo de Competitividade Sistémica 
de esser K. (1994), constitúe un marco de 
referencia cunha visión de mediano a lon-
go prazo e a intensa interacción entre os 
actores, os cales non debe encamiñarse 
unicamente a optimizar potenciais de efi-
ciencia nos diferentes niveis do sistema, 
senón tamén na mobilización de capaci-
dades sociais de creatividade co fin de de-
senvolver vantaxes competitivas.
Analizando os indicadores de desenvolve-
mento sustentable sinálannos o desem-
peño das industrias baseados en factores 
económicos, sociais e ambientais. O pri-
meiro factor baseado no desenvolvemen-
to económico, enfocado nun esquema de 
calidade, auditorias ambiental, introdución 
de tecnoloxías limpas e uso sustentable 
de recursos. O factor social analiza o de-
senvolvemento dos empregados e a súa 
participación na sociedade, xerando un 
ambiente de benestar baseado nos va-
lores da empresa. O último dos factores 
da avaliación da sustentabilidad é o fac-
tor ambiental o cal establécese na análise 
do impacto da empresa coa súa contorna 
ecolóxica.
Distintas organizacións estableceron dife-
rentes indicadores para avaliar o impacto 
das estratexias implementadas. A continu-
ación preséntanse algúns índices de com-
petitividade e sustentabilidad:
INDICES DE COMPETITIVIDADE
Growth Competitiveness Index (s.f): foi in-
troducido por Jeffrey D. saChs e Andrew 
warner e desenvolvido coa asistencia de 
John mCarthur para o Center for Interna-
tional Development en Harvard. Mide a ca-
pacidade dunha economía nacional para 
lograr un crecemento económico susten-
table no mediano prazo.
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INDICES DE SUSTENTABILIDADE
Dow Jones Sustainability Indexes (1999): 
son os primeiros índices globais que se-
guen o desempeño financeiro das princi-
pais empresas impulsadas pola sustenta-
bilidade en todo o mundo. 
ISE-BOVESPA (2005): unha iniciativa pio-
neira en América Latina, está deseñado 
para crear un ambiente de investimento 
compatible coas necesidades da socie-
dade contemporánea para o desenvolve-
mento sostible e para alentar ás empresas 
a ser eticamente responsable. 
Environmental Sustainability Index (1995): 
desenvolvido por Yale University estable-
ce a referencia da capacidade das nacións 
para protexer o medio ambiente. Estes 
indicadores permiten comparar a través 
dunha serie de cuestións que caen dentro 
das seguintes cinco categorías xerais: Sis-
temas Ambientais, A redución de tensións 
ambientais, Reducir a vulnerabilidade hu-
mana fronte ás tensións ambientais, Capa-
cidade social e institucional para respon-
der aos retos ambientais e a xestión global.
Podemos observar que os Índices de com-
petitividade e sustentabilidad son moi cla-
ros, avalían factores obxectivos nos cales 
danse unha ponderación. Como menciona-
mos anteriormente, os índices de compe-
titividade avalían principalmente factores 
económicos, mentres que os de sustenta-
bilidad enfócanse principalmente no factor 
ambiental, preocupándose nun primeiro 
plano do aspecto social, para ter resulta-
dos positivos no económicos. A continua-
ción obsérvase o Ranking compañías glo-
bais máis Sustentables 2012 publicado por 
CorPorate knights onde se analiza factores 
de produtividade do Dióxido de carbono, 
liderado en diversidade, responsabilidade 
no pago de imposto, é importante sinalar 
que en lle tema de sustentabilidad empre-
sas responsables poden facer moito sen 
grandes investimentos tendo unha cultura 
social, económica e ambiental, o exemplo 
claro é a empresa Brasileira Natura Cos-
méticos S.A. (Táboa 1).
Táboa 1. Ranking compañías globais máis Sustentables 2012. Fonte: Corporate Knights (2012).
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No Ranking compañías globais máis 
Sustentables 2012 observamos 
como avalían a parte ecolóxica en 
función do Dióxido de Carbono, o 
cal xera grandes problemas de efec-
to invernadoiro e contaminación, o 
papel social en función da diversida-
de de xero e a responsabilidade so-
cial no pago de impostos, é un claro 
exemplo que a responsabilidade das 
empresas é cada ves maior cara á 
sociedade, contribuíndo de diferen-
tes formas.
Nun nivel macro a Universidade de 
Yale desenvolveu o Índice de Sus-
tentabilidade Ambiental mediante a 
avaliación do Sistemas ambientais, 
redución das tensións, redución 
da vulnerabilidade humana, ca-
pacidade social e institucional e 
a xestión global, os resultados 
da avaliación son presentados 
en pentágonos. A continuación 
preséntase a avaliación do índice 
para Finlandia, Estados Unidos 
e México (Figuras 3, 4 e 5) os ca-
les serán analizados contra o índice 
para a competitividade global publi-
cado por Foro Económico Mundial, 
quel establece a competitividade en 
función dos factores Institucións, 
infraestrutura, contorna macroeco-
nómico, saúde e educación primaria, 
educación superior e formación, pro-
dutos eficiencia do mercado, traballo 
da eficiencia do mercado, desen-
Figuras 3 e 4. Índice de sustentabilidade ambiental  de Finlan-
dia. Fonte: Environmental Sustainability Index (2005). 
Figura 5 e 6. Índice de sustentabilidade ambiental  de Estados 
Unidos. Fonte: Environmental Sustainability Index (2005).
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volvemento do mercado financeiro, prepa-
ración tecnolóxica, tamaño do mercado, 
empresas sofisticación e innovación.
Podemos observar que a competitividade 
baséase nas variables económicas reflec-
tidas en indicadores como o Produto in-
terno bruto, unha empresa pode esgotar 
bosques, contaminar o seu aire mostran-
do un resultado positivo en indicadores de 
competitividade pero non reflectindo unha 
estratexia sustentable. Podemos observar 
o caso de Estados Unidos o cal atópase 
entre os cinco países máis competitivos 
e no Índice de sustentabilidad atópase no 
lugar 45, isto reflicte a falta de preocupa-
ción dos factores sociais e ambientais, os 
cales marcan a diferenza entre sustenta-
bilidad e competitividade. En 
cambio Finlandia en niveis de 
competitividade atópase entre 
os primeiros dez lugares e en 
sustentabilidad atópase no lu-
gar número un de acordo aos 
Indicadores antes menciona-
dos.
O anterior podémolo levalo a unha es-
cala micro tomando como referencia os 
mesmos factores avaliados, e poderemos 
observar que a estratexia sustentable 
ten resultados positivos no aspecto de 
responsabilidade e competitividade. As 
empresas máis competitivas presentan 
os mellor factores económicos, sociais e 
ambientais no longo prazo, asegurando a 
sustentabilidad, isto presenta unha estra-




A estratexia empresarial actual busca un 
sistema ecoloxicamente adecuado, eco-
nomicamente viable e socialmente xus-
to para chegar ao equilibrio sustentable, 
impulsado polas institucións e fortalecido 
das capacidades e recursos cos que con-
ta cada empresa para desenvolver van-
taxes que impulsen o desenvolvemento 
global, tendo como resultados a maximi-
zación de beneficios desde unha prespec-
tiva tanxible e intangible. Na finalización 
Figura 7 e 8. Índice de sustentabilidade ambiental  de 
México. Fonte: World Economic Forum (2011).
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do estudo analítico podemos observar 
que a madurez dunha estratexia susten-
table nas empresas afecta positivamente 
á competitividade, tendo resultados po-
sitivos nos factores económicos, ecolóxi-
cos e sociais. E podemos recalcar que o 
desenvolvemento non debe encamiñarse 
unicamente a optimizar a eficiencia do 
sistema, senón tamén en desenvolvemen-
to de capacidades sociais e ambientais 
que xeren unha estabilidade económica 
ecolóxica e social.
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